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O objetivo desse estudo foi analisar a sig-
nificância das relações entre o uso dos 
artefatos gerenciais e as características 
organizacionais das empresas do setor ho-
teleiro da cidade de João Pessoa (Brasil). 
Para atingir o objetivo proposto, realizou-
se uma pesquisa descritiva, exploratória 
e quantitativa. O universo compreendeu 
todos os 106 estabelecimentos listados no 
cadastro da Secretaria Municipal de Turis-
mo de João Pessoa, dos quais 98 aceitaram 
participar desta pesquisa. A coleta de dados 
foi realizada por meio de entrevistas presen-
ciais nos meses de julho e agosto de 2018. 
Os dados coletados foram processados no 
software Statistica. Foram obtidos como 
resultados que os artefatos gerenciais tra-
dicionais mais utilizados foram: orçamento, 
análise orçamentária e técnicas tradicionais 
de custeio. Já os artefatos modernos houve 
uso frequente do benchmarking e just in 
time, para auxiliar na tomada de decisão. 
Percebeu-se que um artefato gerencial uti-
lizado em uma organização pode não ter o 
mesmo sucesso em outra. 
Palavras-chave: artefatos gerenciais; ca-
racterísticas; entrevista; hotelaria.
Resumen
El objetivo de este estudio fue analizar la 
importancia de las relaciones entre el uso de 
artefactos gerenciales y las características 
organizativas de las empresas del sector ho-
telero en la ciudad de João Pessoa (Brasil). 
Para lograr el objetivo propuesto, se realizó 
una investigación descriptiva, exploratoria 
y cuantitativa. El universo comprendía los 
106 establecimientos enumerados en el re-
gistro de la Secretaría Municipal de Turismo 
da ciudad de João Pessoa, de los cuales 98 
aceptaron participar en esta investigación. 
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La recolección de datos se realizó a través 
de entrevistas personales en julio y agosto 
de 2018. Los datos recopilados se procesa-
ron con el software Statistica. Se obtuvo 
como resultado que los artefactos geren-
ciales más utilizados fueron: presupuesto, 
análisis presupuestario y técnicas de costeo 
tradicionales. Los artefactos modernos más 
utilizados fueron benchmarking y just in 
time, para ayudar en la toma de decisiones. 
Se dio cuenta de que un artefacto de gestión 
utilizado en una organización puede no ser 
tan exitoso en otra.
Palabras claves: artefactos gerenciales; 
características; entrevista; hotelería. 
Abstract
The objective this study was to analyze the 
significance of the relationships between the 
use of managerial artefacts and the organi-
zational characteristics of companies in the 
hotel sector in the city of João Pessoa (Bra-
sil). To reach this objective, an exploratory 
and quantitative research was realized. The 
universe comprised all 106 companies listed 
in the registry of the Municipal Secretary 
of Tourism of João Pessoa, of which 98 ac-
cepted participating in this research. Data 
collection was performed through face-to-
face interviews, in July and August 2018. 
The collected data were processed using the 
Statistica software. As a result of the study, 
it was found that the most commonly-used 
traditional management artefacts were: bud-
get, budget analysis and traditional costing 
techniques. Modern artefacts used bench-
marking and just in time to assist in decision 
making. It was determined that a managerial 
artefact used in one organization may not 
necessarily be quite as successful in another.
Key-words: managerial artefacts; charac-
teristics; interview; hotel business.
Introdução
Diante de um ambiente empresarial dinâ-
mico e competitivo os artefatos gerenciais 
cuja definição Soutes (2006) considera 
como sendo atividades, ferramentas, instru-
mentos, filosofias de gestão e de produção, 
modelos de gestão e sistemas que possam 
ser utilizados pelos profissionais e gestores 
no exercício de suas funções o qual ampliam 
as chances de sucesso para as organizações 
e feedbacks para que os gestores possam 
planejar, gerenciar e controlar as organiza-
ções, apoiando-os no processo decisório, 
além de reduzir desperdícios e custos em 
prol de aumentar a lucratividade. 
Adicionalmente, Espejo (2008) afirma que 
os artefatos gerenciais voltados para a área 
contábil servem como facilitadores do al-
cance dos objetivos organizacionais, que a 
priori baseiam-se na otimização dos recur-
sos, numa perspectiva de resultados de longo 
prazo. Corroborando esta perspectiva, Zan 
(2006) aborda que as organizações que im-
plantam artefatos gerenciais, visam melhorar 
a qualidade da informação para o gestor, 
contribuindo para a tomada de decisão.
Por outro lado, Klein (2014) parte do pressu-
posto que as empresas estão atuando em um 
ambiente repleto de inovações tecnológicas, 
onde de forma natural deveriam ser induzidas 
a aderirem aos artefatos mais avançados de 
contabilidade gerencial. Além disso, Lunkes 
(2009) destaca que os gestores devem focar-se 
na dinâmica e complexidade do ambiente em-
presarial, que é caracterizado pela frequência 
e velocidade das mudanças do ambiente e pela 
força e regularidade a antecipar-se devido a 
previsibilidade de algumas mudanças. 
Dada essa realidade, a rede hoteleira para 
enfrentar a concorrência e se manterem no 
mercado com o crescente número de ho-
téis internacionais se instalando na cidade 
de João Pessoa e diversas contingências 
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ocorrendo no dia a dia, necessitam aprimorar 
sua gestão para não perder a sua competitivi-
dade. Para Lunkes (2009), a hotelaria não é 
exceção, as mudanças estão deixando o setor 
em constante mutação no Brasil, decorrente 
da entrada de grandes redes internacionais, 
que tornam a hotelaria um dos terrenos mais 
férteis para a realização de negócios.
De acordo com Callado et al. (2011), a gestão 
estratégica empresarial com as devidas infor-
mações sobre desempenho, seja no ambiente 
interno ou externo, norteiam para a tomada 
de decisão visando à eficácia empresarial e 
sua posição competitiva no mercado, neces-
sitando identificar na prática o uso dos arte-
fatos gerenciais no setor da hotelaria, para 
melhorar a competitividade e aperfeiçoar os 
resultados das organizações. 
Assim, esta pesquisa foi realizada nos esta-
belecimentos da rede hoteleira compreen-
dendo os hotéis, pousadas e hostels o qual 
observou-se uma escassez de pesquisas 
incluindo hostels, por não haver um padrão 
gerencial a ser seguido por todas as organi- 
zações, Guerra (2007) concluiu que a con-
tabilidade gerencial sofre ajustes devido 
a influencia de contingencias que possam 
surgir, resultando no aperfeiçoamento dos 
artefatos gerenciais mais eficazes.
De acordo com Matos (2015), a indústria 
hoteleira tem-se mostrado um importante 
segmento da economia em termos de movi-
mentação de recursos, geração de emprego 
e atração de capital internacional. 
Entretanto, para a área acadêmica este estu-
do empírico englobando hotéis, pousadas e 
hostels, contribui para explorar a realidade 
da utilização dos artefatos gerenciais no 
setor hoteleiro unindo a teoria à prática, 
ampliando a qualidade da informação e 
servindo como reflexão sobre quais artefa-
tos são mais relevantes na contribuição dos 
melhores resultados para as organizações, 
estimulando os empresários do setor hote-
leiro em prol de assumirem novas ideias 
acerca da utilização dos artefatos gerenciais 
mais adequados diante dos processos de mu-
danças enfrentados nas organizações, per-
mitindo que melhorias e avanços ocorram 
com a observação das práticas gerenciais, 
facilitando e dando suporte ao processo 
decisório dessas empresas. 
No que se refere ao cenário nacional o Minis-
tério do Turismo também divulgou números 
importantes. Segundo os dados, somente no 
ano 2017, o setor foi responsável por 8,5% do 
produto interno bruto (pib), com aporte de 
US$ 152,2 bilhões na economia brasileira. 
Por se tratar de um ramo de atividade em 
crescimento a PBTur – Empresa Paraibana 
de Turismo informa que o fluxo de turistas 
estrangeiros hospedados na rede hoteleira da 
Paraíba em 2017 apresentou um crescimento 
de 23,17%, comparado com o ano 2016.
O objetivo deste artigo é analisar a signifi-
cância das relações entre o uso dos artefatos 
gerenciais e as características organizacio-
nais das empresas que atuam no setor de 
hotelaria na cidade de João Pessoa. 
1. Referencial teórico
1.1. Pesquisas anteriores
Neste item são apresentados alguns estudos 
realizados envolvendo artefatos gerenciais, 
o qual observa-se pelos resultados anterio-
res que não há um padrão na utilização dos 
artefatos gerenciais, bem como as pesquisas 
realizadas na área de hotelaria destaca-se 
para aquelas voltadas apenas para a catego-
ria dos hotéis, o que dificulta a comparação.
No âmbito nacional há vários estudos rea-
lizados em hotéis, como o realizado por De 
Holanda et al. (2006) compreendendo um 
estudo empírico nos hotéis da cidade de João 
Pessoa cujo resultado tem-se que grande 
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parte dos hotéis utilizam seus custos como 
base no processo de formação de preços, 
combinando-os com o mercado. 
Leitão e da Silva (2009) realizaram um 
estudo nos hotéis de médio e grande porte 
da região nordeste cujo objetivo buscou-se 
discutir o método de custeio variável, o 
qual evidenciou que 24,50% utilizam para 
melhorar a qualidade da gestão o método 
de custeio variável.
 Callado et al. (2011) analisaram 31 hotéis 
da cidade de João Pessoa com o objetivo de 
verificar a relação dos níveis de rentabilida-
de e as perspectivas do balanced scorecard. 
No entanto, diante de vários estudos na área 
de hotelaria voltados apenas para os hotéis, 
surgiu o interesse em realizar um estudo na 
rede hoteleira englobando todas as catego-
rias: hotéis, pousadas e hostels, por se tratar 
de um setor em ascensão na cidade de João 
Pessoa, o qual beneficia trabalhos anteriores 
por focar-se num estudo empírico incluindo 
os hostels, onde através da observação da 
prática vivenciada nesses estabelecimentos, 
associando a teoria à prática, buscou-se ana-
lisar a frequência de uso dos artefatos geren-
ciais em relação às características do setor 
hoteleiro, selecionados como tradicionais e 
modernos para entender como ocorre no dia 
a dia dentro das organizações de acordo com 
a necessidade da gestão empresarial para 
atingir os objetivos da organização.
1.2. A contabilidade gerencial 
e os artefatos gerenciais
A evolução da contabilidade gerencial vem 
mudando seu foco e posicionamento no pla-
nejamento em consonância com as mutações 
do panorama empresarial. Gorla e Lavarda 
(2012) consideram que a contabilidade ge-
rencial busca edificar de forma mais precisa 
as informações para os gestores conduzirem 
as organizações dentro do ambiente cada 
dia mais competitivo. Onde, a contabilidade 
gerencial gera informações internas para dar 
suporte aos gestores na tomada de decisão 
permitindo planejar, controlar e avaliar os 
recursos próprios e de terceiros da melhor 
forma para cumprir as metas e objetivos da 
organização.
Para Parisi e Megliorini (2011), a contabili-
dade gerencial é considerada o idioma “dos 
negócios”, sendo provedora de informações 
o qual se preocupa com o fornecimento de 
informações para situações que envolvem 
tanto decisões rotineiras, não rotineiras ou 
especiais. Tais decisões dizem respeito a 
problemas esporádicos, não estruturados, 
para os quais os gestores não contam com 
regras fixadas ou procedimentos conhecidos 
a priori, facilitando o processo decisório.
Contudo, o aumento das demandas infor-
macionais impulsiona a contabilidade ge-
rencial a processar informações de forma 
útil, tempestiva e relevante para os gestores 
para que estes possam tomar decisões ade-
quadas para a manutenção da atividade em-
presarial, Espejo (2008) afirma que “os ar-
tefatos contábeis servem como facilitadores 
do alcance dos objetivos organizacionais, 
que a priori baseiam-se na otimização dos 
recursos, numa perspectiva de resultados 
de longo prazo”. 
Entretanto, Parisi e Megliorini (2011, p. 299) 
informam que os artefatos, do inglês tools, 
denotam elementos essenciais para a con-
fecção da informação contábil, pois se cons-
tituem de metodologias que incluem como 
premissas modelos de gestão e mensuração.
Adicionalmente, Chenhall (2003) trata que 
a eficácia dos artefatos gerenciais é con-
tingente de determinadas circunstâncias 
particulares ocorridas nas organizações, 
as quais são importantes para a escolha dos 
artefatos gerenciais.
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A nomenclatura artefatos refere-se como 
sendo ferramentas, instrumentos ou práti-
cas gerenciais as quais podem ser utilizados 
pelos gestores da contabilidade gerencial 
no exercício de suas funções, onde Espejo 
(2008) destaca que “os artefatos contábeis 
servem como facilitadores do alcance dos 
objetivos organizacionais, que a priori ba-
seiam-se na otimização dos recursos, numa 
perspectiva de resultados de longo prazo”.
Assim, neste estudo na rede hoteleira, bus-
cou-se verificar a preponderância de uso dos 
artefatos tradicionais: orçamento, análise 
orçamentária, custeio por absorção, custeio 
variável, custeio padrão, custo, volume, lu-
cro, lucratividade do produto ou serviço e 
retorno sobre o investimento. No que tange 
aos artefatos modernos ou contemporâneos: 
Balanced scorecard, custeio baseado em 
atividades, Just in Time, custeio Alvo, valor 
econômico agregado e Benchmarking. Os 
artefatos gerenciais considerados modernos 
não substituem os tradicionais, sendo consi-
derados por Junqueira (2010) como recursos 
suplementares para uma melhor posição dos 
resultados da organização. 
Gorla e Lavarda (2012) conceituam o orça-
mento como sendo um artefato gerencial 
utilizado em prol de garantir a competiti-
vidade, a qual pode assegurar o controle 
e fornecer as informações necessárias ao 
processo decisório. 
Adicionalmente, Parisi e Megliorini (2011, 
p. 117) consideram que o orçamento é um 
sistema de informações para dar suporte à 
decisão sobre um plano operacional, indu-
zindo os gestores, por meio de sua informa-
ção, a escolher e validar a alternativa que 
tenha o maior potencial de resultado econô-
mico para a organização. Os mesmos auto-
res afirmam que o orçamento deve ser visto 
como um artefato gerencial de simulação de 
negócios, planejando o lucro e que estejam 
alinhados aos objetivos da organização. 
Quanto às técnicas de custeio utilizadas 
pelas organizações apenas o custeio por 
absorção é aceito pela legislação brasileira, 
o qual Martins (2001) destaca como sendo 
um método antigo de custeio, porém o único 
aceito para fins fiscais, enquanto o custeio 
variável busca atender as necessidades in-
ternas das organizações em relação à toma-
da de decisão, sendo considerado como uma 
solução alternativa ou complementar, o qual 
trata apenas dos custos variáveis, porém a 
escolha do melhor método de custeio nas 
organizações surge devido à multiplicidade 
de informações para mensurar seus custos.
Entretanto, Kaplan e Cooper (1998) conside-
ram útil para as atividades o custeio baseado 
em atividades como sendo um mapa que 
revela o custo existente e o projetado das ati-
vidades, bem como os processos de negócios 
os quais esclarece o custo e a lucratividade de 
cada produto, serviço e unidade operacional.
No que tange a técnica utilizada para ana-
lisar a inter-relação do custo/volume/lucro 
Garrison et al. (2013, p. 185) afirmam que os 
gestores compreendem melhor as relações 
entre custo, volume e lucro, sendo afetados 
pelo preço de venda, volume de vendas, 
custos variáveis por unidade, total de custos 
fixos e mix de produtos vendidos.
No tocante ao artefato benchmarking, Klein 
(2014) afirma ser um processo contínuo de 
melhoria, ocorrendo por meio da compa-
ração de produto, serviço ou práticas ge-
renciais, sendo realizada internamente ou 
entre empresas concorrentes, com a finali-
dade de buscar melhorias da performance e 
competitividade, identificando aquilo que 
a empresa tem de melhor.
O balanced scorecard sistema proposto por 
Kaplan & Norton (1992) surgiu com a difi-
culdade das empresas colocarem em prática 
os seus planos estratégicos, bem como do 
reconhecimento do uso excessivo do lucro 
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contábil como critério principal de avalia-
ção de desempenho (Parisi e Megliorini, 
2011, p. 107). 
Para Soutes (2006), o balanced scorecard 
também é conhecido como painel equilibrado 
de indicadores sendo considerado um arte-
fato moderno em gestão, onde uma série de 
informações estratégias é organizada para 
localizar problemas, definir rumos e entender 
melhor a situação como um todo da organi-
zação, o qual se analisa de forma equilibra-
da sob quatro perspectivas: financeira, do 
cliente, dos processos internos e aprendizado 
e crescimento, o que se verificou durante o 
decorrer das entrevistas que vem aumentan-
do o uso deste artefato na rede hoteleira para 
fins financeiros e não financeiros.
O artefato Just in time se tornou o slogan do 
modelo de pensamento japonês. Este sistema 
pode ser aplicado em qualquer tipo de orga-
nização onde se busca reduzir custos e esto-
que, em conformidade com a demanda que 
segundo Maximiano (2011), a eliminação de 
desperdícios se deu pela adoção do método 
just in time. A abundância de recursos não 
era algo possível dentro das organizações, 
sendo necessário enxugar os gastos. 
O custeio-alvo é uma estratégia de custos o 
qual é planejado em busca de lucros e dire-
cionado para o preço influenciado pela con-
corrência, focado no consumidor. De acordo 
com Rocha & Martins (1998) o Custeio-Alvo 
é mais do que uma metodologia de redução de 
custos: é uma mentalidade que deve ser ado-
tada pela empresa como um todo, envolvendo 
todas as áreas da empresa. Onde os mesmos 
autores afirmam que os preços são cada vez 
mais influenciados pela competição, tendo 
os custos uma influência direta do mercado.
Um artefato gerencial utilizado em uma 
organização pode não ter o mesmo sucesso 
em outra devido a influência do ambiente 
externo e até mesmo a questão estrutural 
da organização pode influenciar, sendo os 
artefatos gerenciais aprimorados para a 
tomada de decisão por parte dos gestores 
sem perder a competitividade.
2. Metodologia
A abordagem metodológica pode ser defini-
da como a estratégia e caminhos que o autor 
irá percorrer para atingir os objetivos propos-
tos no trabalho (Martins e Teóphilo, 2007).
Esta pesquisa se classifica como descriti-
va, exploratória e quantitativa, tendo como 
objetivo primordial a descrição das caracte-
rísticas de determinada população ou fenô- 
meno ou, então, o estabelecimento de re-
lações entre variáveis. As pesquisas descri-
tivas são, juntamente com as exploratórias, 
as que habitualmente realizam os pesqui-
sadores sociais preocupados com a atuação 
prática (Gil, 2002).
Neste contexto Marion, Dias e Traldi (2002), 
define que a pesquisa descritiva busca des-
crever as características de determinado 
fenômeno ou população, correlacionando os 
fatos ou fenômenos, sem, contudo, alterá-los, 
assim considerou-se os hotéis, pousadas e 
hostels da cidade de João Pessoa.
Para Vergara (2003), a investigação explo-
ratória é realizada em área na qual há pouco 
conhecimento acumulado e sistematizado, 
este trabalho aborda o universo da rede hote-
leira com as modalidades: hotéis, pousadas 
e hostels, saliente-se não haver pesquisas 
anteriores sobre a rede hoteleira incluindo a 
modalidade de hospedagem; hostels, o foco 
maior das pesquisas são os hotéis.
Utilizou-se nesta pesquisa para analisar os 
dados coletados, a estatística descritiva em 
prol de descrever e sumarizar os dados rela-
tivos ao perfil dos entrevistados, perfil das 
empresas em estudo, e os artefatos geren-
ciais utilizados na rede hoteleira, utilizando 
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a correlação entre duas ou mais variáveis 
investigadas nesta pesquisa através do 
teste de Correlação de Spearman que para 
Martins e Theóphilo (2009) trata de como 
mensurar a “intensidade da correlação entre 
duas variáveis como níveis de mensuração 
ordinal, de modo que os objetos ou indi-
víduos em estudo possam dispor-se por 
postos, em duas séries ordenadas”. Assim, 
uma correlação de acordo com Field (2009) 
refere-se a uma medida do relacionamento 
linear entre variáveis, o que ocorrerá com a 
análise das características organizacionais 
em relação aos artefatos gerenciais, bem 
como entre o perfil dos entrevistados e as 
variáveis de uso dos artefatos gerenciais. 
Sendo analisado, cada um dos artefatos 
utilizado em relação as características or-
ganizacionais para verificar a significância 
do uso dentro das organizações hoteleiras. 
Os dados coletados foram processados 
através do software estatístico Statistica. 
O universo em estudo refere-se a todos os 53 
hotéis, 46 pousadas e sete hostels cadastra-
dos na Secretaria Municipal de Turismo da 
cidade de João Pessoa (Setur), totalizando 
106 estabelecimentos, dos quais 98 aceita-
ram participar desta pesquisa, por meio de 
entrevistas presenciais nos meses de julho 
e agosto de 2018, o qual aplicou-se um 
questionário estruturado padrão, baseado 
nas pesquisas realizadas por Espejo (2008) 
e Junqueira (2010), em todos os estabeleci-
mentos para que fosse analisado os dados 
apurados de forma consolidada, sendo 
direcionado aos responsáveis pela área ge-
rencial em prol de dar maior credibilidade 
a pesquisa. Para Marconi e Lakatos (2017) 
a coleta dos dados por meio de entrevistas 
utilizando questionário estruturado é aquela 
em que o entrevistador segue um roteiro 
estabelecido, as perguntas são previamente 
determinadas e de preferência com pessoas 
selecionadas de acordo com um plano. O 
motivo da padronização é obter dos entre-
vistados respostas às mesmas perguntas e 
permitir “que todas elas sejam comparadas 
com o mesmo conjunto de perguntas”. 
A primeira parte do questionário traz per-
guntas relativas ao perfil dos respondentes, 
a segunda trata-se das questões relacionadas 
a empresa, e posteriormente sobre a prepon-
derância da frequência de uso dos artefatos 
gerenciais, utilizou-se a escala likert, o qual o 
número 1 representava nenhum uso até 7 para 
o uso muito frequente, tornando mais fácil 
a compreensão por parte dos respondentes. 
3. Análise dos resultados
O intuito deste item é evidenciar e interpretar 
os dados coletados no decorrer da pesquisa, 
em prol de transformá-los em informações, 
tudo em consonância com as respostas obti-
das no decorrer das entrevistas para atingir 
o objetivo proposto pela pesquisa.
Inicialmente, foi considerado o perfil dos 
respondentes da pesquisa dos hotéis, pou-
sadas e hostels situados na cidade de João 
Pessoa. Os resultados obtidos apresentou 
um predomínio dos respondentes do sexo 
masculino com o percentual de 56,13%, 
50% dos respondentes afirmaram possuir 
nível superior e 59,18% informaram ter 
experiência profissional na área gerencial 
entre 15 e 25 anos.
Quanto a segunda parte do questionário, 
considerou-se o perfil dos estabelecimen-
tos da rede hoteleira. Os resultados estão 
apresentados na tabela 1. 
Tabela 1. Distribuição de frequência  






Fonte: dados da pesquisa.
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Os resultados da pesquisa obtiveram res-
postas válidas que apontam que 6,12% 
representam os hostels, enquanto 41,83% 
correspondem as pousadas e 52,05% repre-
sentam os hotéis situados na cidade de João 
Pessoa. Observou-se durante a entrevista 
que o público que se hospeda nos hostels 
são mais jovens, onde o estabelecimento 
possui unidades habitacionais comparti-
lhadas e com orçamentos mais econômicos.
O segundo aspecto considerado no perfil da 
empresa foi relativo ao número de unida-
des habitacionais dos estabelecimentos. Os 
resultados estão apresentados na tabela 2.
Tabela 2. Distribuição de frequência referente 
ao número de quartos das empresas do setor
Número de quartos   %
Até 50 quartos  64,29
De 51 até 100 quartos  25,51
Acima de 100 quartos  10,20
Total  100,00
Fonte: dados da pesquisa.
Os resultados apurados quanto ao quantita-
tivo de unidades habitacionais (UH) predo-
minou os estabelecimentos que contém até 
cinquenta quartos, representando 64,29% 
sendo considerados de pequeno porte, 
25,51% apontam os estabelecimentos com 
intervalo de cinquenta e um até cem quartos 
estando enquadrados como de médio porte e 
10,20% apresentam acima de cem unidades 
habitacionais estando enquadrada como de 
grande porte, isto em consonância com a 
tabela da Embratur.
O terceiro aspecto considerado no perfil da 
empresa foi relativo ao tempo de ativida-
de das empresas do setor de hotelaria. Os 
resultados estão apresentados na tabela 3.
Os achados da pesquisa quanto ao tempo de 
atividade das empresas no setor hoteleiro, 
observa-se que apenas 15,31% possuíam 
até 5 anos de atividades na rede hoteleira, 
53,06% apresentaram entre 5 a 14 anos de 
atuação, com maior representatividade, 
25,51% informaram atuarem na área de 
hotelaria entre 15 e 25 anos e apresentando 
6,12% as organizações que atuam a mais de 
25 anos na rede hoteleira. 
Tabela 3. Distribuição de frequência referente 
ao tempo de atividade das empresas do setor
Descrição   %
Até 05 anos  15,31
Ente 05 e 14 anos  53,06
Ente 15 e 25 anos  25,51
Acima de 25 anos   6,12
Total  100,00
Fonte: dados da pesquisa. 
O quarto aspecto considerado no perfil da 
empresa foi relativo ao faturamento bruto 
das empresas do setor de hotelaria da cidade 
de João Pessoa. Os resultados estão apresen-
tados na tabela 4. 
Tabela 4. Distribuição de frequência referente 
ao faturamento anual das empresas do setor
Descrição   %
Até R$ 360.000,00  35,71
De 360.000,01 até R$ 4,8 milhões  63,27
De 4,8 milhões até R$ 300 milhões   1,02
Acima de R$ 300 milhões   0,00
Total  100,00
Fonte: dados da pesquisa. 
De acordo com a Lei complementar 123 em 
seu artigo 3º observou-se que 35,71% dos es-
tabelecimentos hoteleiros situados na cidade 
de João Pessoa estão enquadrados como 
microempresas, enquanto 63,27% se en-
quadram como empresas de pequeno porte 
e em menor percentual 1,02% enquadram-se 
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como sendo de médias empresas conforme 
o bndes, e 100% não se enquadram como 
empresas de grande porte. 
Um detalhe observado nas entrevistas é que 
predominou nos hotéis das redes interna-
cionais instalados na cidade de João Pes-
soa, a terceirização do restaurante que se 
encontra situado dentro do estabelecimento, 
bem como dos itens colocados para venda 
no frigobar disponível para os hóspedes, 
os quais nesta situação não irão compor o 
faturamento bruto das empresas deste setor.
O quinto aspecto constante no perfil da em-
presa foi relativo ao número de funcionários 
registrados nas empresas do setor de hotela-
ria da cidade de João Pessoa. Os resultados 
estão apresentados na tabela 5.
Tabela 5. Distribuição de frequência  
referente ao número de funcionários  
das empresas do setor
Descrição  %
Até 09 empregados  22,45
Ente 10 até 49 empregados  59,18
Ente 50 até 99 empregados  18,37
Acima de 99 empregados   0,00
Total  100,00
Fonte: dados da pesquisa. 
Os achados da pesquisa relacionado a fre-
quência do número de funcionários das 
empresas do setor hoteleiro, apontou que 
22,45% das empresas pesquisada apresen-
tam até 9 empregados registrados estando 
desobrigadas pela legislação trabalhista 
da obrigatoriedade de controle de pontos, 
59,18% possuem entre 10 empregados até 49, 
representando 18,37% o número de 50 até 99 
empregados registrados, enquanto nenhuma 
empresa do setor hoteleiro respondeu que 
possuía acima de 99 empregados registrados 
na época da realização da pesquisa. Apesar 
de que os entrevistados informaram que na 
alta estação contratavam novos empregados 
a tempo determinado devido ao aumento 
da demanda e assim manter a qualidade na 
prestação de serviços. 
A tabela 6 evidencia as analises descritivas 
relacionadas a frequência de uso dos artefa-
tos gerenciais tradicionais no setor hoteleiro 
de João Pessoa. 
Tabela 6. Distribuição de frequência  
de uso dos artefatos tradicionais no  




























































0,00 0,00 0,00 3,06 3,06 11,22 82,66
Técnicas 
de custeio








1,03 0,00 0,00 3,06 9,18 15,30 71,43
Análise
C/V/L
1,03 1,03 0,00 5,10 11,22 21,42 60,20
Fonte: pesquisa de campo. 
Indagados os entrevistados sobre a utiliza-
ção dos artefatos gerenciais considerados 
tradicionais, evidenciou-se como sendo mais 
relevantes para o processo decisório e que 
as organizações hoteleiras utilizam sempre 
o orçamento destacou-se com 85,71% o qual 
Padoveze (2000) alega que este artefato é de 
controle operacional o qual envolve vários 
setores da organização, ratificando o pre-
domínio do uso do orçamento no processo 
decisório, o estudo de Guerreiro e Soutes 
(2011) afirmam que 80% das 90 empresas 
pesquisadas utilizavam o orçamento para 
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fins gerenciais na tomada de decisão, bus-
cando reduzir custos e melhorar a tomada 
de decisão por parte dos gestores a análise 
orçamentária é utilizada pela rede hoteleira 
no percentual de 82,66% enquanto as téc-
nicas de custeio representou o percentual 
de 76,53% em relação a frequência de uso, 
surgindo devido à multiplicidade de infor-
mações para mensurar os custos, onde de 
acordo com Martins (2003, p. 37) é o mé-
todo que “consiste na apropriação de todos 
os custos de produção aos bens elaborados, 
onde todos os gastos relativos ao esforço 
de produção são distribuídos para todos os 
produtos ou serviços feitos”, os resultados 
apurados na pesquisa de Soutes (2006) 
afirma que 60% das empresas utilizavam 
de forma ampla o método de custeio por 
absorção, entretanto, o estudo, assim como 
a pesquisa realizada nos hotéis de grande 
porte da região Nordeste de Leitão e Da 
Silva (2009) demonstram que os hotéis utili-
zavam técnicas tradicionais de custeio, onde 
72,10% dos hotéis analisados afirmaram 
utilizar o custeio por absorção, enquanto 
24,50% responderam que usavam o método 
do custeio variável. 
Os artefatos considerados modernos não 
substituem os tradicionais, sendo artefatos 
suplementares para atingir um melhor resulta-
do dentro das organizações, o qual a tabela 7 
evidencia as analises descritivas relacionadas 
a frequência de uso dos artefatos gerenciais 
modernos no setor hoteleiro de João Pessoa.
Os resultados apurados denotam que 33,68% 
utilizam frequentemente o benchmarking 
para um aprimoramento contínuo para 
melhores resultados, o qual Alvarez (2001, 
p.150), considera este artefato como sendo 
utilizado para desenvolver estudos com-
parativos de desempenho de uma empresa 
com aquelas consideradas pela organização 
como de referenciais de excelência, objeti-
vando atingir uma posição de liderança em 
qualidade, sendo aplicada na organização de 
acordo com a sua realidade, acredita-se que 
este artefato venha sendo mais utilizado na 
rede hoteleira de João Pessoa devido a abran-
gência das redes hoteleiras internacionais se 
instalando na cidade, no entanto na pesquisa 
de Guerreiro e Soutes (2011) evidenciaram 
que 85% das 90 empresas pesquisadas utili-
zavam algum tipo de benchmarking externo 
para aprimorarem seus resultados. Corro-
borando com o aumento da utilização deste 
artefato Costa (2011) realizou um estudo em 
20 empresas do ramo de construção e obteve 
como resultado que 80% adotaram as prá-
ticas comparativas como forma de ampliar 
o seu crescimento, porém, o empenho e o 
comprometimento dos gestores resultaram 
na melhoria dos indicadores de desempenho 
dessas organizações. 
Tabela 7. Distribuição de frequência  
de uso dos artefatos modernos no  























































bsc 4,08 2,04 11,22 18,37 28,58 19,38 16,33
Just in time 3,06 3,06 13,26 20,40 25,52 18,37 16,33
Custeio 
alvo
3,06 2,04 16,32 17,34 38,78 13,27 9,19
Custeio 
abc




2,04 4,08 15,30 17,35 34,69 12,25 14,29
Análise  
do ciclo  
de vida
3,06 4,08 14,28 17,34 27,56 19,39 14,29
Benchmar-
king
1,03 2,04 7,14 11,22 33,68 24,49 20,40
Fonte: pesquisa de campo.
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A técnica de custeio abc baseada em ativida-
des para Crepaldi (2010, p. 323) é um sistema 
que propicia uma avaliação dos custos das 
atividades e dos processos, o qual favorece 
a redução dos custos por meio de aprimo-
ramentos contínuos e descontínuos, pois 
consiste na identificação, análise e alocação 
de custos com o propósito de melhorar a lu-
cratividade das organizações, apresentando 
neste estudo um uso frequente na rede hote-
leira de João Pessoa com um percentual de 
36,74%, enquanto Leitão e Da Silva (2009) 
demonstraram em sua pesquisa realizada nos 
hotéis de grande porte da região Nordeste a 
utilização do custeio abc que apenas 3,4% 
admitiram utilizar como método de custeio. 
Posteriormente, foram analisadas as signi-
ficâncias estatísticas das correlações entre 
as variáveis consideradas através do coefi-
ciente de correlação de Spearman.
O primeiro grupo de variáveis testadas re-
fere-se a significância das relações entre o 
perfil das empresas pesquisadas e o uso dos 
artefatos gerenciais tradicionais. Os resulta-
dos estão apresentados na tabela 8.
Tabela 8. Análise da significância estatística 
das relações entre o perfil das empresas  





















































Orçamento 0,32260 0,29255 0,43513 0,31769 0,30727
Análise  
orçamentária
0,22457 0,18110 0,34224 0,29710 0,15529
Técnicas tradicio-
nais de custeio
0,23693 0,15678 0,36537 0,31374 0,18565
Análise da lucrati-
vidade do produto
0,04917 0,13977 0,22877 0,19711 0,14213
Retorno sobre 
investimento
0,25191 0,22795 0,33313 0,29240 0,20139
Análise custo/
volume/lucro
0,08442 0,17175 0,28244 0,23654 0,25754
Fonte: pesquisa de campo. 
Dos resultados contidos na tabela 8 se ve-
rifica associações significativas e positivas 
entre as variáveis: Orçamento com todas 
variáveis do perfil das empresas; entre cada 
uma das variáveis: Análise orçamentária, 
Técnicas tradicionais de custeio, Retorno 
sobre investimento com cada uma das va-
riáveis do perfil Tempo de atuação e Fatura-
mento anual e entre Análise custo/volume/
lucro com tempo de atuação, sendo as duas 
mais elevadas entre Tempo de atuação com 
“Orçamento” (»0,45) e Técnicas tradicio-
nais de custeio (»0,37). 
O segundo grupo de variáveis testadas refere- 
se a significância estatística das relações 
entre o perfil das empresas pesquisadas e 
o uso de artefatos modernos. Os resultados 
estão apresentados na tabela 9. 
Tabela 9. Análise da significância estatística 
das relações entre o perfil das empresas  



















































0,40569 0,30510 0,22528 0,30246 0,24716
Just in time 0,41405 0,30640 0,22748 0,28017 0,19285
Custeio alvo 0,36069 0,27053 0,11696 0,22697 0,16747
Custeio baseado 
em atividade
0,36482 0,21716 0,00541 0,16746 0,13534
Valor econômico 
adicionado
0,42108 0,35097 0,17822 0,23916 0,23027
Análise do  
ciclo de vida
0,44856 0,32523 0,27745 0,32493 0,27826
Benchmarking 0,41174 0,42042 0,32659 0,37484 0,34599
Fonte: pesquisa de campo. 
Verificaram-se associações significativas 
e positivas entre: Tipo da empresa com to-
das as variáveis relativas ao uso de artefato 
moderno; Número de quartos exceto com 
a variável Custeio baseado em atividades; 
entre cada uma das variáveis do perfil das 
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empresas pesquisadas Tempo de atuação, 
Faturamento anual e Número de empregados 
com cada um dos artefatos “Análise do ciclo 
de vida” e Behchmarking e entre Faturamen-
to anual com Balanced scorecard e Just in 
time. Os valores das correlações significa-
tivas variaram de »0,28 a »0,45, sendo que 
as mais elevadas ocorreram entre Tipo com 
Análise do ciclo de vida e com Valor econô-
mico adicionado (0,42) e entre Número de 
quartos com Benchmarking (»0,42). 
Não houve possibilidade de comparações 
entre os resultados apurados em outros tra-
balhos elaborados na rede hoteleira, devido a 
ausência de pesquisas anteriores incluindo os 
hostels, pois neste estudo levou-se em consi-
deração várias modalidades de hospedagem: 
hotéis, pousadas e hostels. 
4. Considerações finais
Tendo como objetivo deste estudo analisar 
a significância das relações entre o uso dos 
artefatos gerenciais e as características or-
ganizacionais das empresas que atuam no 
setor de hotelaria na cidade de João Pessoa, 
realizaram-se entrevistas de forma presen-
cial junto ao responsável pela área gerencial 
nas organizações da rede hoteleira de João 
Pessoa, nos meses de julho e agosto de 2018. 
Utilizou-se o sistema Statistica para trans-
formar os dados coletados em informações.
Os dados coletados denotaram que o perfil 
dos respondentes apontou uma leve predo-
minância dos entrevistados do sexo masculi-
no, prevalecendo a escolaridade com ensino 
superior completo, o qual percebeu-se que 
os responsáveis pelo setor gerencial estão in-
vestindo mais em qualificação profissional.
Quanto ao perfil dos estabelecimentos pes-
quisados obteve-se que a minoria do univer-
so pesquisado representam os hostels com 
6,12%, enquanto 41,83% correspondem às 
pousadas e 52,05% representam os hotéis 
situados na cidade de João Pessoa. Foi ob-
servado durante a entrevista que o público 
que se hospeda nos hostels são pessoas re-
lativamente jovens, onde o estabelecimento 
possui unidades habitacionais individuais 
ou compartilhadas e com orçamentos mais 
econômicos.
Houve preponderância dos estabelecimentos 
que possuíam até 50 Unidades Habitacionais 
(UH) para disponibilizar aos hóspedes e 
atuação no mercado entre 5 e 14 anos, com 
faturamento bruto até 4,8 milhões estando 
enquadradas como empresas de pequeno 
porte de acordo com a Lei complementar 
federal n.º 123, onde as organizações da rede 
hoteleira da cidade de João Pessoa possuíam 
predominantemente entre 10 e 49 emprega-
dos, aumentando a contratação na época de 
alta estação.
No tocante a preponderância do uso dos ar-
tefatos gerenciais tradicionais destacou-se: 
Orçamento, análise orçamentária e a utili-
zação das técnicas tradicionais de custeio, já 
em relação aos artefatos gerenciais moder-
nos houve preponderância de uso frequente 
dos artefatos: benchmarking, custeio alvo e 
o custeio abc.
No decorrer das entrevistas com o respon-
sável pela área gerencial da rede hoteleira 
observou-se certa f lexibilidade para mu-
dar ou aperfeiçoar os artefatos gerenciais 
utilizados, não apresentando resistência às 
mudanças, o que é um ponto positivo, haja 
vista o setor hoteleiro possuir caracterís-
ticas próprias e não há um padrão formal 
entre os estabelecimentos, o qual ofertam 
bens intangíveis.
Diante dos resultados obtidos nesse estudo 
observou-se que pode contribuir positiva-
mente para a rede hoteleira, a partir do mo-
mento que se caracteriza o perfil dos respon-
sáveis pelo setor gerencial das organizações, 
os fatores contingenciais e a frequência de 
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uso dos artefatos gerenciais para a tomada 
de decisão, são apresentados elementos para 
melhor compreender a realidade dessas orga-
nizações no atual contexto, servindo de base 
para reflexão dos gestores atuantes no setor 
hoteleiro sobre os desafios que porventura 
possam surgir no dia a dia, evidenciados por 
meio das associações estatísticas.
Diante dos resultados obtidos, outros estu-
dos podem aprofundar as discussões sobre 
a frequência de uso incluindo outros arte-
fatos gerencias.
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